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RESUMEN

El proceso de monitoreo y control de proyectos de software es indispensable para conocer el estado del
desempeiio y progreso del proyecto. La industria cubana de software estd llamada a convertirse en una
fuente de ingresos confiable para el pais. Sin embargo, por lo general, las organizaciones cubanas tienen una
escasa cultura en cuanto al monitoreo y control de proyectos que facilite la toma de decisiones, afectando
los procesos de desarrollo. Para erradicar estas deficiencias la industria debe lograr la estandarizacién y
calidad en sus procesos, a través de la aplicacion de buenas practicas propuestas para esta drea por los
modelos y estdndares de mejora de procesos de mayor aceptacion, asi como por reconocidos autores. El
presente trabajo expone las caracteristicas del proceso de monitoreo y control de proyectos de software,
actualidad y retos para la industria cubana. El contenido sirve de apoyo para la implantacién de un proceso
de monitoreo y control de proyectos en esta industria, que utilice una herramienta informética para la
gestién de proyectos, lo cual contribuird a mejorar los procesos de desarrollo actuales.

Palabras clave: Monitoreo y control de proyectos, modelos y estandares de mejora de procesos, industria
cubana del software.

ABSTRACT

The process of monitoring and controlling of software projects is essential to know the performance
status and project progress. The Cuban software industry is set to become a reliable source of income for
the country. However, generally, the Cuban organizations have little culture in terms of monitoring and
controlling of projects that facilitate decision-making, affecting the development processes. To eliminate
these deficiencies the industry must achieve standardization and quality into their processes, through the
application of good practices proposed for this area by the models and standards of process improvement
with greater acceptance, as well as renowned authors. The present study describes the characteristics
of the process for monitoring and controlling of software projects, current affairs and challenges for the
Cuban industry. The content provides support for the implementation of a process for monitoring and
controlling of projects into this industry, that uses an IT project management tool, which will help to
improve current development processes.

Keywords: Monitoring and control of projects, models and process improvement standards, Cuban
software industry.
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INTRODUCCION

El desarrollo de software organizado en proyectos
proporciona estabilidad, control y organizacién a una
actividad que puede, si no se controla, volverse cadtica
[1]. El proceso de monitoreo y control de proyectos
de software es indispensable para comprender el
progreso del proyecto [2], a través del andlisis de
indicadores, obtenidos de la recoleccion de datos
del desempefio durante su ejecucién, facilitando
asi la toma de decisiones [3].

Existen modelos y estdndares de mejora de procesos
que proporcionan directrices, reglas y métodos
para el entendimiento del monitoreo y control de
un proyecto. El uso de estos estd cobrando cada
vez mds fuerza en las organizaciones, donde uno
de los mayores beneficios es la armonizacién de
las diferentes terminologias y el conocimiento de
los procesos productivos y los métodos, ademas de
incidir en la mejora continua y la satisfacciéon de
los clientes. Sin embargo, es importante sefialar el
papel meramente tedrico que ejercen los mismos,
orientados a la didactica y a las certificaciones,
siendo las entidades las encargadas de definir sus
metodologias de trabajo, asi como las técnicas y
herramientas [3-4].

Las tareas requeridas para lograr los objetivos de
la gestién de proyectos no se deberian realizar
manualmente®[1]. Dada la creciente complejidad para
manejar la informacién resultante del monitoreo y
control de proyectos, se muestra evidente la necesidad
de la utilizacién de herramientas informaticas que
incluyan técnicas de comportamiento, evaluacién
y prondsticos y permita conocer el desempefio
de los proyectos, segun las estructuras o niveles
funcionales de la organizacién [5].

Los recientes Lineamientos de la Politica Econdmica
y Social del Partido Comunista de Cuba hacen un
Ilamado a incrementar la soberania tecnolégica y la
organizacion, fortaleciendo los procesos de monitoreo
y control sistemadtico, con el fin de lograr resultados
esperados de acuerdo a los planes establecidos con
eficiencia, orden y disciplina [6]. En el escenario
actual, la industria nacional del software presenta
deficiencias en la organizacién, estandarizacién de

3 Refiriéndose a utilizar un Sistema de Informacién para la
Gestion de Proyectos (PMIS) manual (papel y ldpiz).

sus procesos y normalizacion de la calidad, elementos
que estan afectando su potencialidad [7]. Para esto,
el desarrollo de software en el pais, necesita contar
con métodos de mejora y estandarizacién del proceso
de monitoreo y control de proyectos, adaptable a
las caracteristicas y necesidades de las entidades
productoras de software, y que favorezca la toma
de decisiones en los distintos niveles de direccion.

El presente trabajo tiene como objetivo exponer las
caracteristicas del proceso de monitoreo y control
de proyectos de software, su actualidad y retos para
la industria cubana en este campo.

ANALISIS TEORICO

MONITOREO Y CONTROL DE
PROYECTOS DE SOFTWARE

La mayoria de los profesionales de la gestiéon de
proyectos con experiencia saben que no existe
una unica manera de gestionar un proyecto. Se
aplican los conocimientos de gestion, habilidades
y procesos necesarios en un orden de preferencia y
con diferente rigor para lograr el desempefio deseado
del proyecto [3]. La evidencia sugiere que se estd
ganando experiencias en el monitoreo y control de
proyectos a través de la aplicacion de modelos y/o
estandares de mejora de procesos [8]. A continuacién
se presentan las principales caracteristicas del proceso
de monitoreo y control de proyectos sugeridas por
los modelos y estandares de mejora de procesos de
mayor aceptacion internacional.

A Guide to the Project Management Body of
Knowledge - PMBOK Guide (América del Norte)
Para PMBOK*, el proceso de monitoreo y control de
proyectos estd compuesto por aquellas actividades
requeridas para supervisar, analizar y regular el
progreso y el desempefio del proyecto, para identificar
areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar
los cambios correspondientes. La Sta edicion de esta
guia plantea la necesidad de monitorear y controlar
el proyecto a través de los datos de desempefio de
cadauna de las dreas de conocimiento de la gestiéon
de proyectos: Integracién, Alcance, Tiempo, Costo,
Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones,

4 Desarrollada por el PMI en 1987, 1a Guia de los Fundamentos
para la Direccién de Proyectos (PMBOK por sus siglas en
inglés) [3] se publica cada cuatro aflos y cuenta con cinco
ediciones hasta la actualidad.
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Riesgos, Adquisiciones e Interesados. Estos datos
se procesan a través del calculo de indicadores,
se analizan en su contexto y se transforman para
convertirse en informacion del proyecto durante varios
procesos de monitoreo y control. La informacién
puede entonces ser comunicada verbalmente o
almacenada y distribuida como informes en varios
formatos.

Esta guia resalta la necesidad de gestionar lecciones
aprendidas en cada una de las dreas y manejarlas a
través de bases de conocimientos puestas a disposicion
de la organizacién. Esto permitird a los jefes de
proyecto contar con datos histéricos y experiencias
de proyectos similares para la toma de decisiones.

PMBOK constituye una guia suficientemente
completa respecto a los objetivos y actividades a
desarrollar para monitorear y controlar un proyecto,
proponiendo ademads técnicas y herramientas para
llevar a cabo los procesos. Sin embargo, por ser
descrita para todo tipo de proyecto y no explicar
cémo llevar a cabo sus procesos, suele ser abstracta
y genérica, tornando engorrosa su aplicacién en
entornos reales de proyectos de desarrollo de
software. De igual manera sucede con el manejo
de los indicadores, el estandar propone las férmulas
de cdlculo solo para controlar algunas areas de
conocimiento, describiendo el resto de forma verbal.
Esto provoca dudas a la hora de aplicarlos, ademas
de hacerse dificil la manipulacién manual de los
mismos. Por dltimo, el hecho de que sea una guia
dirigida principalmente a los jefes de proyecto, no
define el resto de los roles involucrados en el proceso.

Capability Maturity Model Integration for
Development —- CMMI-DEV (América del Norte)
El propésito del monitoreo y control del proyecto,
segtin CMMP, es proporcionar una comprensién del
progreso del proyecto para que se puedan tomar las
acciones correctivas apropiadas, cuando el desempefio
del mismo se desvie significativamente del plan [2].
El plan de proyecto bien definido es la base para la
monitorizacién de las actividades, la comunicacion
del estado y la toma de acciones correctivas. El

El Modelo de Madurez y Capacidad Integrado para Desarrollo
(CMMI-DEV por sus siglas en inglés), desarrollado por el
SEI, constituye una coleccién de mejores practicas para ayudar
a las organizaciones dedicadas al desarrollo de productos
y servicios de software, en la mejora y evaluacion de sus
procesos.
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progreso se determina principalmente comparando
los atributos de los productos de trabajo y de las
tareas, el esfuerzo, los compromisos, los datos, los
riesgos, la involucracidn de los interesados, el coste
y el cronograma reales, con el plan en los hitos o
niveles de control establecidos en el plan del proyecto
o en la estructura de desglose del trabajo (WBS).

El modelo propone llevar a cabo acciones correctivas
segtin proceda cuando el estado real del proyecto se
desvie significativamente de los valores esperados.
Teniendo en cuenta que una desviacién es significativa
si, cuando se deja sin resolver, impide al proyecto
cumplir con sus objetivos. Las acciones correctivas
pueden requerir replanificacién del cronograma, la
inclusién de nuevas tareas y/o el establecimiento de
nuevos acuerdos y un seguimiento sistematico con
el fin de verificar el cumplimiento de las mismas.
Las lecciones aprendidas como resultado de tomar
acciones correctivas pueden ser entradas a los
procesos de planificacién y de gestion de riesgos.

CMMI hace alusién al establecimiento de métricas
(de las cuales son derivables indicadores) y como
éstas se pueden utilizar para monitorear, controlar y
evaluar el desempefio del proyecto de software. No
obstante la descripcién de las mismas es verbal, no
define indicadores especificos y/o métodos concretos
para la evaluacion de la ejecucion de proyectos a
partir de indicadores.

Normas ISO (EUROPA)

La Organizacién Internacional de Normalizacién
[9], es el organismo no gubernamental encargado de
promover el desarrollo de normas internacionales
de fabricacién (tanto de productos como de
servicios), comercio y comunicacién para todas
las ramas industriales a excepcién de la eléctrica
y la electrénica. La ISO, junto a la Comisién
Electrotécnica Internacional (IEC por sus siglas en
Inglés) [10], forma el sistema especializado para la
normalizacién mundial ISO/IEC.

ISO 10006:2007
La ISO 10006:2007° [11] propone monitorear
y controlar, a lo largo de todo el proyecto,

6 La ISO 10006:2007 lleva por titulo “Sistemas de gestion
de la calidad-Directrices para la gestién de la calidad en
los proyectos” y tiene como objetivo proponer elementos,
conceptos y practicas para la gestion de la calidad en la
gestion de proyectos.
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las actividades, cronograma, costos, riesgos,
comunicaciones y el contrato, con el objetivo de
evaluar periédicamente el desempefio y avance e
identificar posibles deficiencias y oportunidades
de mejora. Los datos e informacién derivados
de estas evaluaciones deben ser analizados para
identificar tendencias o posibles incertidumbres en el
trabajo restante del proyecto y de esta forma tomar
decisiones eficaces. Para asegurar un monitoreo y
control adecuado del proyecto se deben establecer
los tiempos de revision del cronograma; definir
indicadores del desempefio, la forma de medirlos y
la frecuencia de recopilacién de los datos; confirmar
que los objetivos del proyecto contindan siendo
vélidos en un entorno cambiante para el proyecto
y establecer acciones correctivas y/o preventivas
en caso de ser necesario.

ISO/IEC 12207:2008

Para la ISO/IEC 12207:20087 [12] el objetivo
del proceso de monitoreo y control de proyectos
es determinar el estado del proyecto y asegurar
que el mismo se realice de acuerdo a los planes y
cronogramas, dentro de los presupuestos proyectados,
y que se satisfagan los objetivos técnicos. Para
ello es necesario supervisar la ejecuciéon general
del proyecto, proporcionando informes del avance
que permitan analizar y resolver los problemas
detectados durante la misma.

ISO 12207:2008 pone especial énfasis en la
gestion de las decisiones con el fin de seleccionar
las alternativas y acciones mdas beneficiosas y
Optimas para el proyecto. Este ultimo debe definir
una estrategia de toma de decisiones que incluya
la identificacion de categorias para las decisiones,
un esquema de asignacion de prioridades y la
identificacion de los responsables. Las decisiones
pueden surgir como resultado de una evaluacién de
la eficacia, una compensacion técnica, un problema
que necesita ser resuelto, accién necesaria como
respuesta al riesgo de exceder el tiempo aceptable,
y/o la aprobacién del proyecto a la siguiente etapa
del ciclo de vida. Los resultados de las decisiones
se deben registrar, controlar, evaluar e informar
para confirmar que los problemas se han resuelto

7 LaISO/IEC 12207:2008 es el estdndar que propone un marco
de trabajo comuin para los procesos de ciclo de vida del software
y se denomina “Sistemas e ingenieria de software - Procesos
del ciclo de vida del software”.

de manera eficaz, las tendencias adversas se han
invertido y se han aprovechado las oportunidades.

Las normas ISO no proponen técnicas y herramientas
ni ejemplos para llevar a cabo los procesos.
Consisten en estandares abiertos con explicaciones
sencillas sobre qué se deberia hacer y no muestran
la forma de cumplir con sus requisitos. Pese a
esto, la orientacién a procesos, el enfoque al
cliente, la necesidad de tomar decisiones eficaces
y la propuesta de mejora continua como bases
fundamentales de las normas, las convierten en
mejores practicas a tener en cuenta.

ESTADO DEL MONITOREO Y CONTROL
DE PROYECTOS DE SOFTWARE EN
CUBA

El desarrollo de software en Cuba, esta llamado a
convertirse en una representativa fuente de ingresos
para el pais [13]. Para esto, segin palabras del
Viceministro de la Informatica y las Comunicaciones,
las organizaciones necesitan dotarse de herramientas
adecuadas que contribuyan a incrementar la calidad
durante los procesos de desarrollo de software
que se ejecutan, en aras de fortalecer la industria
[14]. Entrevistas realizadas por los autores a varios
especialistas como [5, 15-17], reflejan que algunos
de los principales problemas del desarrollo de
software en el pais vienen dados por insuficiencias
durante el proceso de monitoreo y control de los
proyectos, entre ellos resaltan:

e Escasa cultura en las practicas de monitoreo y
control.

e Iniciativas aisladas en funcién de mejorar este
proceso.

e Lasupervision se realiza, en la mayoria de los
casos, en base a preguntas que los jefes realizan
a sus subordinados y no en funcién del andlisis
de indicadores objetivos, que caractericen y
faciliten la evaluacién del desempefio de los
proyectos.

* Toma de decisiones basadas en elementos
subjetivos, resultando impredecible el progreso
del proyecto.

* Insuficiente uso de herramientas de apoyo al
proceso.

e [Escaso uso de bases de conocimiento que
permitan la gestion de lecciones aprendidas
durante el proceso.
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Pese a estas deficiencias, encuestas realizadas
durante la XV Convencién y Feria Internacional
Informatica 2013 a 21 entidades del sector [18],
evidencian que existe una voluntad organizacional
hacia el ordenamiento de sus procesos (el 100% de las
organizaciones desarrolla basado en procesos) a través
de la aplicacién de buenas practicas establecidas
por modelos y estdndares de reconocimiento
internacional: el 14% afirma usar practicas descritas
por CMMI; un 36% se guia por ISO 9001; un 14%
usa un hibrido entre estas dos y otras de menor
reconocimiento, aunque solo se aplican estas practicas
de forma parcial y no para todas las dreas; y un 36%
no se rige por algtin modelo o estandar. Aun asi, es
escasa la documentacion publicada acerca de los
resultados obtenidos del esfuerzo en funcién de
estandarizar los procesos en la industria.

Una experiencia pionera en la mejora de procesos
en Cuba lo constituye la certificacién del nivel 2
de CMMI-DEV en 3 centros de desarrollo de la
Universidad de las Ciencias Informaticas (UCI),
durante el afio 2011. Como parte del Programa de
Mejora de Procesos llevado a cabo en la UCI, se
implanté el proceso Monitoreo y Control de Proyecto
(PMC) que responde al area de igual nombre del
modelo. PMC [19] estd compuesto por un tinico
subproceso que se estard ejecutando constantemente
a lo largo del ciclo de vida del proyecto hasta el
cierre del mismo [20].

Dada la creciente complejidad para manejar la
informacién resultante del monitoreo y control
de proyectos, se muestra evidente la necesidad
de la utilizacién de herramientas tecnolégicas
que incrementen los niveles de automatizacién
como soporte al proceso. Una numerosa cantidad
de herramientas informadticas para la gestién de
proyectos han sido creadas en las dltimas décadas
[21]. Aunque muchas satisfacen las necesidades de
sus clientes, no siempre cubren las expectativas de
todos por temas tan especificos o combinados como
precio, tipo de licencia (privativa o de software
libre o cédigo abierto), soporte o insuficiencias en
el manejo de ciertos datos. En los dltimos cinco
afios, iniciativas cubanas han realizado aportes
al desarrollo de herramientas de este tipo ante la
necesidad de personalizacion de la industria.

Desarrollada por el Laboratorio de Investigaciones
en Gestion de Proyectos de la UCI, la Suite de
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Gestién de Proyectos Xedro GESPRO [22], ha sido
desplegada en esta institucién como soporte a su
Programa de Mejora de Procesos. Construido sobre
software de cédigo abierto y herramientas de la propia
organizacion, el sistema basa su funcionamiento en
la implementacién de buenas practicas sugeridas
por los estandares de mejora de procesos PMBOK
y CMMI, permitiendo la gestién de las dreas de
conocimiento y procesos asociados con dichos
estandares. En su ultima version (14.05), GESPRO
incluye un Cuadro de Mando Integral (CMI) que
contribuye al control tanto de portafolios de proyectos
como proyectos independientes. Cuenta ademas,
con un conjunto de indicadores clave que facilitan
conocer el estado del desempefio del proyecto y
la organizacién respecto a areas fundamentales
de la gestién como: rendimiento de la ejecucién
(IRE), rendimiento de la planificaciéon (IRP),
rendimiento de los costos (IRC), 1a eficacia (IREF),
la logistica (IRL), los recursos humanos (IRHH)
y la calidad de los datos (ICD) [23]. Igualmente,
incluye reportes predeterminados y la posibilidad
de afiadir otros segtin las necesidades especificas
del entorno. La informacién asociada con el estado
de los proyectos en cada corte (indicadores y
evaluacién del proyecto), se almacena en una base
de conocimiento de proyectos terminados con el fin
de aplicar posteriores mecanismos de aprendizaje
automatico sobre los datos [24-25].

Otra iniciativa cubana de herramienta tecnoldgica
de apoyo al control de proyectos de software, es
la desarrollada por el Complejo de Investigaciones
Tecnoldgicas Integradas (CITI) [26]. La propuesta
se vale de un conjunto de sistemas informaticos
integrados que permiten el monitoreo y control
de proyectos y recursos humanos, a través de un
tablero de control que proporciona diferentes vistas
de reportes e indicadores como IRP, IRC y métricas
especificas del desarrollo en la institucién. La
solucién estd implementada sobre las tecnologias:
TFS y SharePoint, ademas de un portal web
desarrollado sobre .NET.

RESULTADOS

RETOS PARA LA INDUSTRIA CUBANA
DEL SOFTWARE

Las caracteristicas actuales del desarrollo de
software en el pafs, tornan dificil el financiamiento
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e implantacién de estandares internacionales de
referencia para las organizaciones de esta rama.
Atendiendo a [7, 18, 27], la industria cubana del
software estd conformada principalmente por
pequefias y medianas organizaciones o0 pymes como
se conoce cominmente, compuestas generalmente por
personal joven y no necesariamente especializado en
mejora de procesos. Esto se traduce, considerando las
investigaciones realizadas por [28-29], en escasez de
tiempo, recursos (tanto financieros como humanos)
y capacitacion para lograr la implantacién de estos
estandares fordneos.

Evidencia de lo anterior lo consituye el Programa de
Mejora de la UCI, durante el cual se consumid, para
la definicién de los procesos que responden a las
siete areas del nivel dos de CMMI, 17356 horas, lo
que equivale a 723 dias de trabajo, con un esfuerzo
de 810 horas/hombre. De dicho esfuerzo, 135 horas/
hombres fue dedicado al proceso de Monitoreo y
Control de Proyectos (PMC), aproximadamente el
17%. Agregando a estas cifras un total de 442 horas
dedicadas a la capacitacién de los proyectos sobre
los procesos, de las cuales 76 fueron dedicadas a
PMC (un 17%), constituyendo el drea de mayor
dedicacion [20].

En el analisis de los datos mencionados, no se
considera el esfuerzo dedicado a capacitar al
personal que defini6 los procesos; el destinado
a que los directivos aprobaran los elementos del
programa; el trabajo realizado inicialmente en los
proyectos pilotos y posteriormente en el resto de
los proyectos de cada centro; las revisiones a los
mismos; la preparaciéon del SCAMPI (del inglés
Standard CMMI Appraisal Method for Process
Improvement) interno y externo. A estas cifras
debe sumarse el costo monetario de una consultoria
especializada y el pago de la evaluacién final que
superan los 70 000 USD [18].

Con el fin de consolidar la industria, el Ministerio
de Comunicaciones (MINCOM) lleva a cabo el
Programa “Desarrollo de la industria cubana del
software”. El mismo esta dirigido hacia retos y
objetivos como: identificar los modelos organizativos
y marcos de trabajo que debe tener la industria de
software para las condiciones de Cuba; fortalecer la
seguridad y soberania tecnoldgica en la produccion
de software y la prestacion de servicios informaticos
con elevado valor agregado; y potenciar el desarrollo

sostenible de distribuciones cubanas de software
sobre plataformas de c6digo abierto, que respondan
a las necesidades actuales de la nacion [30].

En respuesta a estos objetivos el MINCOM decide
apostar por el disefio de un modelo cubano para
el desarrollo de las aplicaciones informaticas que
se implementan en las organizaciones del pais.
El mismo cuenta, por la importancia que se le
atribuye al drea, con un proceso base para gestién de
proyectos que enfoca algunas de sus directrices en
el monitoreo y control de proyectos. Sin embargo,
el mencionado modelo atin no esta liberado para
su uso en la industria [7].

La necesidad de mantener un monitoreo y control
sistemadtico de los proyectos debe partir desde la
propia direccion estratégica de la organizacion.
Entendiendo por estrategia al plan detallado que
establece la direccidn y que guia la utilizacién de
recursos para alcanzar la visién de la organizacion,
misién, dimensiones (estratégica, tactica, operativa)
y objetivos estratégicos. La organizacién debe
ser capaz de ganar madurez desde un enfoque de
direccién orientada a proyectos y viceversa [31].

Con el objetivo de llevar a cabo un proceso de
monitoreo y control adecuado en la industria
cubana del software, es necesario partir de una
buena planificaciéon de los proyectos. Para ello,
segtin Delgado Victore [5], uno de los aspectos mas
importantes es la determinacion de la linea base del
proyecto con la informacién inicial del mismo. La
linea base cuenta con la informacion de referencia
del proyecto utilizada para monitorearlo y controlarlo
y de esta forma comparar su avance. La linea base
como contenido dispone de la fecha de inicio, fin,
los recursos planificados que intervienen en cada
una de las tareas, duracion de las mismas y el costo
entre otros indicadores que se llevan de forma
controlada, para comparar los ajustes intermedios
con la programacién inicial y medir las desviaciones
del proyecto con relacién a sus objetivos.

Cuanto més cuantitativo sea el enfoque para
comprobar el cumplimiento de la linea base, se
estard probablemente mds preparado para prevenir
problemas potenciales y responder ante ellos de
un modo proactivo [1]. En funcién de esto Kaplan
y Norton [32] afirman que “Las mediciones son
importantes: si no puedes medirlo, no puedes
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gestionarlo”. Para ello es necesaria la implementacién
de un CMI que transforme los objetivos en indicadores
de desempefio y proporcione un marco de trabajo,
una estructura y un lenguaje para comunicar el
estado y progreso del proyecto y la estrategia a
seguir. E1 CMI debe ser utilizado como un sistema
de comunicacion, de informacién y de formacion,
y no como un sistema de control.

Como estrategia a seguir, Delgado Victore [5]
sugiere que los indicadores de desempefio sean
monitoreados y controlados por cortes planificados
en el proyecto, como muestra la Figura 1. La
informacién que se genera en cada corte (estado
real del proyecto con relacién a la linea base
previamente establecida) permite tomar decisiones
estratégicas, garantizando el cumplimiento de los
objetivos del proyecto.

Después de tomadas las decisiones y fijadas las
metas para el préximo corte I+1, se debe elaborar
un breve informe de estado sobre una plantilla que
recoge la informacién del proyecto, vinculada al
hito en el corte I. El informe de estado recoge el
analisis del comportamiento, el cumplimiento de
los acuerdos en el corte I-1, la caracterizacion del
proyecto en el corte I, los indicadores, las decisiones
con sus respectivos acuerdos, la evaluacién y las
metas para el corte I+1, entre otros aspectos de
interés, ver Figura 2. Mediante este informe el jefe
de proyecto puede realizar una evaluacién integral
del proyecto, a partir de un conjunto de indicadores
estratégicos ponderados y reflejados en el tablero
de comando [5].

La informacién generada a través del andlisis de
los indicadores de desempefio debe ser utilizada
para la toma de decisiones a nivel de organizacidn,
conduciendo a los jefes de proyecto a mantener
sus proyectos actualizados y el mismo grado de
control que en niveles superiores. El monitoreo y
control debe ser dosificado (en cascada), tomando
en consideracién los datos relevantes por niveles en
la toma de decisiones (e. g. organizacion, proyecto,
individuo) [5, 23]. Guido y Clements recomiendan
que mientras mas corto sea el periodo de recopilacion
de informacién sobre el desempefio del proyecto, o
lo que es lo mismo, cortes para monitoreo y control,
mayores serdn las posibilidades de identificar
tempranamente los problemas y llevar a cabo
acciones correctivas efectivas [33].
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Las tareas requeridas para lograr los objetivos de
la gestion de proyectos, no se deberian realizar
manualmente (PMIS utilizando papel y lapiz) [1].
Esto requiere de un cambio de mentalidad, un
proceso de formacién al personal y una disciplina
tecnolégica motivada y exigida por los directivos
de la organizacién [34].

Un proyecto estd compuesto por personas y el éxito
estd en sus hombros [35]. La puesta en practica
o implementaciéon de cualquier estrategia debe
comenzar por la educacién e involucramiento
de las personas que en ella participan. El jefe de
proyecto debe otorgar responsabilidad al equipo de
proyecto en la toma de decisiones, haciéndole saber
a todos sus miembros que la calidad es importante
y que no debe verse comprometida. Cuanto mas
control se le proporcione al equipo de proyecto
para tomar decisiones técnicas y del proceso de
desarrollo, aplicar lecciones aprendidas de proyectos
anteriores a nuevas situaciones, establecer técnicas
que permitan la retroalimentacién y solucién de
problemas, mayores seran los logros, la integracién
y la motivacién del mismo.

El monitoreo y control de proyectos apoyado por las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones
(TIC) introduce un cambio de estilo de direccion
en la interaccién entre el equipo de proyecto, los
directivos y las partes interesadas. Este proceso
debe ir apoyado por el uso de herramientas
informaticas que implementen técnicas para el
analisis de comportamientos, realizar diagndstico
y establecer prondsticos y tendencias, con el
proposito de obtener los elementos necesarios para
la toma de decisiones en el marco de una gestién
de proyecto eficaz [5].

Para motivar la mejora, las lecciones aprendidas
se deben documentar a lo largo del ciclo de vida
del proyecto, o como minimo, durante el cierre del
mismo. Estas deben generar informacién para mejorar
la gestién y toma de decisiones de futuros proyectos,
quedando archivadas en una base de conocimiento de
la organizacion. Una base de conocimiento almacena
informacion histdrica y lecciones aprendidas sobre
los resultados de las decisiones y el desempefio de
los proyectos. Con el fin de agilizar los procesos
de intercambio de informacién y control, las bases
de conocimiento deben contener funcionalidades
necesarias para la recoleccion, organizacion y
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Figura 1. Ciclo para el monitoreo y control de proyectos.
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Figura 2. Monitoreo y control por cortes del proyecto.

recuperacion de la experiencia acumulada mediante ~ proyectos de software, atin quedan retos a tratar
el uso de tecnologias. como la estandarizacién y generalizacion respecto

al uso de las mismas. Todavia se continda apostando
A pesar de la existencia de soluciones informdticas  en algunas instituciones por el uso de tecnologias
nacionales que ya brindan soporte al control de  privativas como apoyo al control de proyectos de
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software, situacién no acorde con las politicas
definidas para el desarrollo de la industria a mediano
y largo plazo.

CONCLUSIONES

La industria cubana del software necesita contar
con métodos y herramientas que contribuyan a la
estandarizacion y calidad del proceso de monitoreo
y control de proyectos. Las carencias existentes en
cuanto a este proceso atentan contra la eficiencia y
eficacia del desarrollo de software. Sin embargo,
se han realizado esfuerzos en aras de lograr la
aplicacién de buenas practicas sugeridas por
modelos y estdndares de aceptacién internacional
en esta esfera.

El uso de las TIC como apoyo a los procesos
productivos, especificamente al monitoreo y control
de proyectos, favorece un control objetivo basado
en indicadores y datos histéricos que conducen
al andlisis del comportamiento, estado actual y
futuras conductas del proyecto, en funcién de una
toma de decisiones eficiente y eficaz. Para alcanzar
la soberania tecnolégica durante el control de los
proyectos, es fundamental el uso de herramientas
basadas en software de cédigo abierto. El empleo
de herramientas informdticas como la Suite de
Gestion de Proyectos Xedro GESPRO contribuye
al cumplimiento de estos objetivos.
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